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A B S T R A C T 
Cet article examine les relations entre l'orientation entrepreneuriale (OE), l’échange social et la 
performance de l'entreprise en utilisant les données d’une enquête menée auprès de 68 responsables 
fonctionnels. Il met l'accent sur la confiance, comme aspects des interactions sociales entre les 
responsables fonctionnels, ainsi que sur leur engagement organisationnel, pour une meilleure exploitation 
potentielle des opportunités entrepreneuriales de l'entreprise. Nous utilisons l'analyse PLS pour tester les 
effets modérateurs de la confiance et de l’engagement sur la relation entre l'orientation entrepreneuriale et 
la performance de l'entreprise. Les résultats montrent que le lien OE-performance est plus fort pour un 
niveau élevé de l'engagement organisationnel. Par contre, ces résultats indiquent que l'importance de 
l'effet direct de l'orientation entrepreneuriale sur la performance de l'entreprise est faible en présence d’un 
haut niveau de confiance. Les implications de l'étude et les orientations futures de la recherche sont 
discutées en fin d’article. 
© 2015 Holy Spirit University of Kaslik. Hosting by Elsevier B.V. All rights reserved. 
Peer review under responsibility of Holy Spirit University of Kaslik. 
 
1. Introduction 
Au cours des dernières années, le Maroc a fait de l’ouverture sur l’extérieur un choix stratégique. Certes, l’insertion du Maroc dans l’économie mondiale  
présente des défis en matière de performance pour les entreprises marocaines, mais également porteuses de nombreuses opportunités, en termes de 
diversification des débouchés d’accès aux technologies, d’investissements directs étrangers… Néanmoins, cette situation impose également le l’adoption 
d’une politique de mise à niveau afin d’adapter l’appareil productif aux nouvelles exigences des marchés extérieurs. Dès lors, il devient indispensable pour 
les entreprises marocaines de repenser et de reconsidérer ses comportements et ses pratiques pour se renouveler et se développer. 
L’insertion de l’entreprise marocaine dans l’économie mondiale pousse de plus en plus celle-ci à un passage d’une logique managériale vers un style plus 
entrepreneurial ouvert à l’innovation, à la prise de risque et à la pro-activité nécessaire à l’atteinte d’une performance meilleure. Ainsi, l'orientation 
entrepreneuriale (OE) de l'entreprise, c'est-à-dire la posture stratégique à innover, à être proactive et à prendre du risque, revêt une grande importance 
instrumentale. Pour cela, de nombreuses études démontrent l'influence bénéfique de l'OE sur la performance de l'entreprise (Wiklund et Shepherd, 2005). 
Pourtant, pour que l'orientation entrepreneuriale soit traduite en performance, elle doit être correctement et avec succès gérée au sein de l'organisation, ce 
qui implique l'exploitation des opportunités à travers le développement et le déploiement des ressources à l'échelle globale de l'organisation. Par 
conséquent, la compréhension de la façon dont les entreprises marocaines peuvent activer et mettre en œuvre efficacement leur orientation 
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entrepreneuriale nécessite également l'examen de leurs processus organisationnels internes (Wiklund et Shepherd, 2005) et le degré auquel elles 
mobilisent leurs ressources telles que l’échange des connaissances entre les départements fonctionnels (Floyd et Lane 2000).  
Contrairement à d’autres pays, rares sont les recherches qui se sont, à notre connaissance, intéressées à  l’aspect social de l'exploitation des opportunités 
entrepreneuriales permettant et favorisant l’échange de connaissances au sein des entreprises marocaines, notamment, leurs capacités à utiliser 
efficacement les connaissances intégrées dans les différents domaines fonctionnels et à adopter un comportement entrepreneurial où les relations entre les 
services ou les départements sont caractérisées par un haut niveau de confiance et d’engagement. Par conséquent, on peut se demander : Comment la 
confiance interne et l’engagement des responsables fonctionnels de l’entreprise influencent sa capacité à exploiter les opportunités ?  
Pour répondre à cette problématique, nous allons essayer de mettre l’accent sur l’interaction qui existe entre l'orientation entrepreneuriale et les processus 
sociaux  à l'intérieur des frontières de l'entreprise. Plus précisément, nous nous concentrerons sur les attitudes et les interactions entre les directeurs 
fonctionnels, qui supervisent les sous-processus à travers lesquels les décisions stratégiques sont mises en œuvre et qui incarnent l'adoption d'une posture 
entrepreneuriale de l'entreprise marocaine. De leur position dans l’entreprise et leur implication dans les interactions sociales qui affectent le volume et la 
qualité des flux de connaissances échangées dans l’entreprise, ces directeurs jouent un rôle important dans l'exploitation des opportunités entrepreneuriales 
(De Clercq et Sapienza, 2006 ; Mom et al, 2007). 
Conformément aux travaux antérieurs qui mettent en évidence l'influence de la confiance (Nahapiet et Ghoshal, 1998), et l'engagement organisationnel 
(Kim, 1999) sur le partage efficace des connaissances dans les relations d'échanges, nous nous concentrerons sur la façon dont ces deux facteurs 
influenceront la relation OE-performance. Nous soutenons l’idée que la confiance et l'engagement organisationnel facilitent la capacité de l’entreprise à 
exploiter les opportunités entrepreneuriales en améliorant la quantité et la qualité des connaissances échangées entre les départements fonctionnels (De 
Clercq et Sapienza, 2006). Il s’agit de voir la façon dont le contexte social interne de l'organisation peut influencer l'exploitation des opportunités 
entrepreneuriales. À cette fin, nous allons essayer de comprendre l'influence éventuelle du contexte social sur la relation OE-performance. Nous allons 
identifier et discuter le rôle modérateur de la confiance et de l'engagement qui sera le plus favorable à l'échange transversal des connaissances. En raison 
du rôle essentiel de cet échange pour exploiter les opportunités entrepreneuriales, nous considérons que les organisations ayant un contexte social 
favorable présenteront une relation plus forte entre leur OE et leur performance. 
 
2. Revue de littérature 
2.1. Orientation Entrepreneuriale et échange des connaissances 
L’OE est un concept multidimensionnel qui mesure l’intensité entrepreneuriale d’une organisation. Comprenant initialement trois dimensions (Lee et al, 
2001), il est considéré comme une posture stratégique qui implique la propension des entreprises : 
x à  s’engager dans l’innovation reflétant les efforts fondamentaux d’une entreprise en matière de développement de nouveaux produits et processus, à 
entreprendre des activités risquées traduisant la volonté de l’entreprise  
x à entreprendre des investissements généreux et osés dans des domaines incertains et inédits  
x à avoir un comportement proactif par rapport à ses concurrents donnant à l’entreprise la capacité à anticiper les évolutions futures des marchés et des 
besoins des clients. 
Lumpkin et Dess (1996) ajoutent deux dimensions supplémentaires : l’autonomie et l’agressivité envers la compétition. Randerson et Fayolle (2010) ont 
posé la question de la pertinence supplémentaire de ces deux dernières dimensions. En premier, l’autonomie figure dans la dimension de prise de risque. 
En deuxième, la dimension "agressivité envers la compétition" ne se distingue pas de la dimension de pro-activité. Dans ce sens, ces deux dernières 
dimensions seront écartées de notre présente étude. Toutefois, nous sommes conscients que limiter le comportement entrepreneurial aux trois dimensions 
est non seulement réducteur, mais tellement vaste que cela définit aussi des comportements de management de façon plus générale (Filion, 2004). 
L'importance de l'orientation entrepreneuriale pour la survie et la performance des entreprises a été largement reconnue dans la littérature sur 
l’entrepreneuriat (Lumpkin et Dess, 2001; Wiklund et Shepherd, 2005; Li Y-H, et al. 2009 ; De Clercq, etal. 2010). Les entreprises dont l'orientation 
entrepreneuriale est élevée montreront une grande capacité à détecter et exploiter les opportunités (Lee, et al. 2001; Wiklund et Shepherd, 2003). Zahra et 
Covin (1995) et Wiklund (1999) ont montré empiriquement une relation positive entre l'orientation entrepreneuriale et l’augmentation du rendement des 
entreprises. Du point de vue de la théorie des ressources, l'orientation entrepreneuriale peut être considérée comme une ressource organisationnelle (Hunt 
et Morgan, 1994). Une telle ressource peut différer d’une entreprise à une autre et peut aussi se traduire par un dynamisme économique et par une 
importante création de richesses (Hunt et Morgan, 1994;  Shane et Venkataraman, 2000). En conséquence, si de nouvelles entreprises sont capables de se 
montrer innovantes, preneuses de risque et proactives, leur avantage concurrentiel sera renforcé et pourra atteindre des performances plus élevées. Ainsi, 
une orientation entrepreneuriale efficace peut être un bon indicateur de la performance de l'entreprise. 
Pour traduire l’OE en performance, les entreprises doivent mobiliser leurs ressources internes afin de créer les conditions idéales pour une exploitation 
efficace des opportunités (Floyd et Lane, 2000). La poursuite d’opportunité est au centre de la dynamique entrepreneuriale (Chabaud et Messghem, 2010). 
Au moment où des chercheurs considèrent l’opportunité comme un processus de construction émanant des interactions entre l’individu et l’environnement 
(Venkataraman et al. 2012 ; Degeorge et Magakian, 2013 ; Alvarez et al. 2013), nous soutenons implicitement, dans cette recherche,  le fait qu’elle existe 
dans la nature. Il faut juste avoir les compétences pour l’exploiter et la transformer en réalité. Qu’elle soit donnée ou construite, un échange de 
connaissances complémentaires peut être crucial pour une exploitation réussie (Choi et al, 2004). Mais une telle combinaison ne se fait pas 
automatiquement ; ceci du fait que les opportunités entrepreneuriales sont entourées d'incertitude sur la façon dont les différentes parties prenantes 
internes peuvent réagir. Alors, l’échange des connaissances peut aider à réduire cette incertitude. L’exploitation efficace des opportunités 
entrepreneuriales peut donc exiger des relations sociales étroites entre les parties qui détiennent le savoir dans l’entreprise (Floyd et Lane, 2000). Dans ce 
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cas, quels sont les éléments qui poussent un individu à agir pour une fin qui dépasse ses intérêts individuels immédiats ? Cette question nous renvoie à la 
notion d'action collective.  Il s'agit d'un agir-ensemble intentionnel, marqué par le projet explicite des protagonistes de se mobiliser en concertation. Cette 
action concertée autour d'un projet s'incarne dans une action collective visant la transformation des opportunités entrepreneuriales en performance 
organisationnelle. 
En effet, « bien que les idées se forment dans l'esprit des individus, l'interaction entre eux joue généralement un rôle crucial dans le développement de ces 
idées » (Nonaka, 1994), et par conséquent, les avantages tirés du partage des connaissances, tant en termes de volume que de qualité, peuvent être 
renforcés (De Clercq et Sapienza, 2006). Ainsi, nous pensons que la capacité de l'entreprise à transformer son OE en performance sera influencée par la 
quantité et la qualité des connaissances échangées entre les départements fonctionnels. En fin de compte, parce que cet échange de connaissances est ancré 
dans les habitudes de l'échange social (Nahapiet et Ghoshal, 1998), l’examen de l'influence modératrice de la confiance et de  l’engagement dans 
l'entreprise devrait enrichir notre compréhension de la relation OE-performance. 
2.2.  Orientation Entrepreneuriale et processus de l’échange social  
En se référant à la théorie de l’échange social, les relations interdépartementales sont fondées sur la réciprocité et l’intérêt mutuel. Elles reposent 
davantage sur la coopération que sur le pouvoir (Blau, 1962 ; Emerson, 1981). Pour cette théorie, l'action économique est encastrée dans les relations 
sociales qui concilient entre intérêt purement économique et développement de relations durables (Granovetter, 1985). Dans le cadre de la coopération 
inter-fonction au sein des organisations, la nature de ces relations constitue une ressource qui peut être bénéfique pour les partenaires de l'échange 
(Nahapiet et Ghoshal, 1998). Par exemple, le capital social développé entre les départements est une ressource relationnelle qui réside dans les interactions 
entre les responsables fonctionnels et joue un rôle important à rendre efficace le fonctionnement interne de l'organisation (Tsai et Ghoshal, 1998). Les 
relations sociales entre les directions fonctionnelles créent un contexte propice à l’émergence de nouvelles idées et de nouvelles connaissances (Nahapiet 
and Ghoshal, 1998), et par conséquent l'échange de ces connaissances à son tour peut augmenter l'efficacité des gestionnaires dans l'exploitation des 
opportunités (Floyd et Lane, 2000 ; Mom et al, 2007). 
Le recours à la théorie de l'échange social devrait contribuer à identifier les facteurs qui contribuent le plus à mobiliser les ressources internes en  les 
affectant efficacement à l'exploitation fructueuse des opportunités entrepreneuriales. S'appuyant sur l’idée que la combinaison des ressources dans les 
relations d'échange peut être optimisée par la confiance (Nahapiet et Ghoshal, 1998) et l'engagement (Kim, 1998), nous allons nous arrêter sur deux 
valeurs spécifiques qui peuvent caractériser le contexte social des entreprises : (1) la confiance qui existe entre les responsables fonctionnels et (2) la 
nature et la force des liens qui unissent ces derniers à leur entreprise, c'est-à-dire leur engagement organisationnel (Meyer et Allen, 1997). Selon, 
Le Gonidec (2006), cette notion est souvent  proposée pour prédire la performance au travail (Dulac, 2003). Dans un contexte de rationalité limitée et de 
perte de confiance, ces deux variables peuvent remplacer les mécanismes de contrôle restrictifs et formels au sein de l'organisation et ceci afin d’accroître 
sa capacité à bénéficier d’un échange de connaissances intensif et de haute qualité au sein de ses frontières (De Clercq et Sapienza, 2006 ; Nahapiet et 
Ghoshal, 1998). En effet, la recherche en permanence de la performance entraine souvent des transformations et des tensions au sein des entreprises, 
impliquant maintes fois des turnovers, de la démotivation,  un manque de visibilité sur la carrière, une perte de confiance…, ce qui oblige les gestionnaires 
à envisager cette voie pour améliorer la performance de l’organisation. Ainsi, il nous paraît pertinent de discuter l’effet modérateur de chaque variable sur 
la relation OE-performance. 
2.3. Hypothèses de la recherche 
Tout d'abord, la confiance amplifie l'effet d'une OE sur la performance, car elle stimule la quantité des informations échangées entre les départements 
fonctionnels. En présence de la confiance, le recours à des mécanismes formels de contrôle devient moins pertinent (Bstieler, 2006). Ceci est favorable à 
une communication plus vaste (Zaheer et al. 1998). Ainsi, la collaboration des responsables fonctionnels induite par la confiance reposera sur leurs 
motivations intrinsèques plutôt que sur la contrainte (Zaheer et al., 1998). Guidés par ces motivations, ces responsables sont plus susceptibles à faire tout 
ce qu'il faut, y compris un large partage de ressources, pour saisir des opportunités entrepreneuriales et soutenir leur mise en œuvre. 
Deuxièmement, la confiance renforcera la relation OE-performance en augmentant la qualité des informations échangées entre les directions 
fonctionnelles. En diminuant le risque de voir des comportements opportunistes, elle facilite l'échange d'informations confidentielles entre les 
départements fonctionnels (Yli-Renko et al. 2001), mais aussi incite les responsables fonctionnels à partager leurs expériences avec les autres (De Clercq 
et Sapienza, 2006). Enfin, elle améliore également la volonté des managers à mettre en œuvre des actions risquées et augmente la probabilité de 
transformer les opportunités entrepreneuriales en actions fructueuses (Mom et al. 2007). Toutefois, il faut rester vigilant quant à la présence de la 
confiance. Selnes et Sallis (2003) ont mis l'accent sur les coûts cachés du développement de la confiance. Pour eux, lorsque le niveau de confiance est 
élevé dans l’entreprise la créativité risque d’être perdue. En raison de la convergence élevée entre les salariés, ces derniers risquent de tomber dans un état 
d'inertie. Dans ce cas, le bénéfice potentiel de la différence et du conflit constructif ne peut plus exister. Ce qui entrave les processus créatifs qu'on trouve 
dans les groupes hétérogènes ou dans les situations de concurrence (Selnes et Sallis, 2003). D’autres chercheurs comme Uzzi (1997)  ; Nahapiet et Ghoshal 
(1998) et Yli-Renko et al, (2001), suggèrent que la confiance peut avoir une incidence négative sur l’échange de connaissances. 
Hypothèse 1 : La confiance a un effet modérateur sur la relation positive entre OE et la performance, de sorte que cette relation positive est plus forte à 
des niveaux élevés de la confiance. 
Tout d'abord, l'engagement organisationnel peut renforcer la relation OE-performance en renforçant la quantité des connaissances échangées entre les 
directions fonctionnelles. Les individus ayant un fort attachement à leur organisation sont susceptibles de partager plus de connaissances avec les autres 
parce qu’un tel attachement augmente leur perception qu’un large partage sera apprécié et que leurs connaissances finiront  par être utiles pour leur 
organisation (Van den Hoof et Van Weenen, 2004). Ceci peut donc être bénéfique à une exploitation fructueuse des opportunités entrepreneuriales.  
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Deuxièmement, l'engagement organisationnel pourra amplifier les effets de l’OE sur la performance en augmentant la qualité des connaissances échangées 
au sein de l'organisation. L’interaction entre des personnes fortement engagées semble améliorer les chances de renforcement de l’apprentissage de leur 
organisation grâce à l’échange de connaissances et de savoir-faire (Salvetatdu et al. 2011). Ces interactions impliquent non seulement des efforts répétés 
pour échanger des connaissances, mais aussi une plus grande réceptivité de l’information provenant des autres partenaires d'échange (Van den Hoof et 
Van Weenen, 2004). Ainsi, des responsables fonctionnels très engagés sont plus susceptibles d’échanger un ensemble plus riche de connaissances entre 
eux, ce qui peut améliorer la capacité de l'organisation à exploiter les opportunités entrepreneuriales. 
Hypothèse 2 : L’engagement organisation des responsables fonctionnels a un effet modérateur sur la relation positive entre OE et la performance, de sorte 
que cette relation positive est plus forte à des niveaux élevés de l'engagement. 
3. Méthodologie de recherche et échelles de mesure 
Cette partie porte sur le choix et la description de notre échantillon étudié, la construction du questionnaire et sur la méthode d’analyse. 
3.1. Choix de l’échantillon 
Au regard de vérifier nos hypothèses et atteindre nos objectifs, nous avons mené une enquête auprès d’un échantillon représentatif des entreprises 
marocaines des secteurs : de l’agroalimentaire, de l’industrie et des services. Les entreprises du High-tech ont été écartées. Nous estimons que la nature de 
ce secteur et son environnement concurrentiel auraient biaisé notre analyse, surtout que notre recherche porte sur des notions telles que l’innovation et la 
prise du risque. Notre objectif est de justifier le rôle modérateur de la confiance et de l’engagement organisationnel dans la relation entre OE et la 
performance des entreprises. L’unité de collecte des données est l’entreprise. L’enquête a été menée entre Septembre 2013 et Février 2014. Nous avons 
commencé par prendre des rendez-vous avec les dirigeants des entreprises. Cette phase a été réalisée grâce à l’intermédiation des personnes de la CGEM 
et de la CCI. Nous avons contacté 110 entreprises et nous avons collecté 86 réponses dont la majorité est des PME. Six entre prises ont refusé de nous 
répondre sans donner de raison, tandis que le refus des autres  a été justifié par leur manque de temps disponible. Surtout qu’on insistait toujours à ne 
rencontrer que des responsables fonctionnels. Pour notre recherche nous avons utilisé une méthode d’échantillonnage non probabiliste. Cette méthode 
consiste à choisir les individus les plus accessibles et les plus disponibles. 
Tableau 1 – Résultat de l’analyse descriptive 




MMEE*  23,1% 
L’agroalimentaire,  36,9% 
Le textile  26,9% 
Le service  13,1% 
Sexe du 
répondant 
Homme  78,1% 
Femme  21,9% 
L’ancienneté 
dans le poste 
Inférieur à 2 ans  6,25% 
Entre 2 et 5 ans  65,6% 
Supérieur à 5 ans  28,15% 
Fonction du 
répondant 
Gérant  61,2 % 
Chef de service  24, 6 % 
Chef d’atelier  14,2% 
Effectif des 
salariés 
Inférieur à 50  40,6% 
Entre 50 et 250  58,15% 
Supérieur à 250  1,25% 
Les deux tiers de l’échantillon (45,3%) affirment que les produits qu’ils fabriquent sont très demandés sur le marché et qu’ils n’envisagent pas pour 
l’instant de changer le statuquo. Par contre, 54,7% affirment que leurs clients sont imprévisibles et qu’il faut toujours rester en veille et prospecter de 
nouveaux clients. En plus, notre analyse a montré que : 22% des entreprises fabriquent des produits standards, 31,3% fabriquent des produits spécifiques 
et 46,7% affirment que leurs produits sont de caractères standards et spécifiques. Pour cela, 38% des entreprises enquêtées affirment que leur activité 
concerne des opérations à faible valeur ajoutée, 15% affirment qu’elle est à moyenne valeur ajoutée et 47% affirment que les opérations qu’ils réalisent 





 MMEE : secteur métallique, métallurgique, électrique et électronique 
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3.2. Echelles de mesure 
Notre enquête a été menée sur la base d'un questionnaire. Un pré-test a été fait au près de professionnels (responsables de la CGEM, de la bource de la 
sous-traitance et de l’amith). Chaque expert lui a été demandé de fournir des remarques sur la compréhension des items et la pertinence dans le choix de 
ces items. Les items utilisés ont été développés à partir de la littérature sur l’orientation entrepreneuriale, sur la confiance, sur l'engagement (Covin et 
Slevin, 1989, 1991 ; Morgan et Hunt, 1994 ; Lumpkin et Dess 2001 ; Li, Huang et Tsai 2009 ; De Clercq, et al. 2010 ; Engelen, et al. 2014) et ont été 
dispersés dans le questionnaire. 
3.2.1. Variable indépendante 
Au sein de l’entreprise, la notion d’«orientation entrepreneuriale» désigne un faisceau de comportements et d’attitudes de la part du management qui 
favorisent une conception novatrice des affaires et la poursuite de nouvelles activités. Cette variable a été mesurée en utilisant l'échelle, en 7 items, 
élaborée par Covin et Slevin (1989) développée sur la base de l’échelle de Miller (1983). Cet instrument, basé sur la conceptualisation de Miller (1983) en 
trois dimensions : l'innovation, la proactivité et la prise de risque, a été utilisé dans de nombreuses études sur OE (Casillas et al, 2011; Moreno et Casillas, 
2008 ; Avlonitis et Salavou, 2007 ; Lumpkin et Dess, 2001). Elle traduit l’attitude des dirigeants de l’entreprise (ou les comportements d’une organisation) 
face à ces éléments (Nkanyou et al. 2011). Pour chaque affirmation l’interviewé est invité à se positionner sur une échelle de 1 à 5 (allant de "Pas du tout 
d’accord" à "Tout à fait d’accord") et de dire dans quelle mesure est-il d’accord. 
3.2.2. Variable dépendante 
Pour la variable performance, des recherches antérieures ont utilisé une variété de mesures financières. Ces indicateurs sont nécessaires, mais pas 
suffisants pour appréhender la performance globale de l'entreprise. Ainsi, certaines études ont suggéré la combinaison de mesures financières et non 
financières pour offrir une évaluation plus complète de  la performance des entreprises (Venkatraman et Ramanujam, 1986 ; Haber et Reichel, 2005). Ces 
mesures non financières comprennent des indicateurs subjectifs telles que la performance clients et l’efficacité sur le marché (Nkanyou, et al. 2011 ; 
Engelen, et al. 2014). Pour cela, nous avons développé, à partir de la littérature, une mesure en  quatre items en veillant à respecter la nature 
multidimensionnelle du concept. Ainsi, la performance financière a été mesurée par un seul item (retour sur investissement –ROI). La performance clients 
a été mesurée par 2 items (la variété des produits offerte aux clients et la satisfaction des clients). Enfin, pour mesurer l’efficacité sur le marché, nous 
avons utilisé 2 items : la croissance des ventes et la croissance des parts de marché. Il a été demandé aux répondants d’exprimer, sur une échelle de 1 à 5 
(allant de "Pas du tout performante" à "Tout à fait performante"),  leur perception de la performance relative de leur entreprise par rapport à celle de leurs 
principaux concurrents au cours des trois dernières années. 
3.2.3. Variables modératrices 
Pour définir la confiance, Larzerele et Huston (1980) utilisent l’intégrité et la fiabilité. Cette définition a été reprise par Morgan et Hunt (1994), Guibert 
(1999) et autres. La fiabilité consiste à croire que l’autre partie détient les compétences nécessaires pour effectuer sa tâche de façon fiable et efficace 
(Ganeson, 1994). Quant à l'intégrité, elle s'illustre principalement par l'honnêteté (Morgan et Hunt 1994) c'est-à-dire que l’autre partie adhère à un 
ensemble de principes moraux qu'il juge suffisants et acceptables et qu’il est capable de tenir ses promesses. Par conséquent, nous avons utilisé une 
échelle comprenant quatre items évaluant le niveau de la confiance entre les responsables de l'ensemble des directions fonctionnelles de l’entreprise, ces 
items sont souvent utilisés dans des recherches menées sur les relations interpersonnelles (Rempel et al. 1985) et interentreprises (Morgan et Hunt, 1994). 
Dans ce cas, les répondants devaient préciser leur opinion sur l’intégrité, la fiabilité de leurs collaborateurs, même si l'occasion d’être opportuniste se 
présentait. Pour chaque affirmation, ils devaient se positionner sur une échelle de 1 à 5allant de "Pas du tout d’accord" à "Tout à fait d’accord". 
Enfin, pour l’engagement et sur la base de ce que nous avons trouvé dans la littérature, il nous a semblé pertinent pour mesurer cette variable de 
développer une échelle qui mesurera l’ensemble de ses facettes. Ainsi, 4 items, adaptés des travaux de Mayer et Allen (1991) et de De Clercq, Dimov et 
Thongpapan (2010), ont été développés mesurant respectivement l’engagement affectif (1 item), l’engagement normatif (1 item) et 2 items mesurant 
l’engagement par sacrifice et l’engagement par manque d’alternative. Nous avons demandé aux interviewés de dire à quel point ils croient que  leurs 
collaborateurs se sentent attachés à leur entreprise et s’ils se sentent heureux à y passer le reste de leur carrière. L'ensemble des items pour ces variables 
était mesuré sur des échelles graduées de 1 à 5 (allant de "Pas du tout capable" à "Tout à fait capable").  
3.3. Méthodologie d’analyse 
Nous avons ensuite mené une analyse confirmatoire consistant à tester notre modèle  global  théorique  en  utilisant  le  logiciel Smart-PLS et à valider les 
hypothèses de notre recherche. À travers les paramètres estimés sous PLS « Partial Least Squares », pour les liens entre les indicateurs de mesure et les 
construits et les liens entre les différents construits simultanément, notre modèle a été analysé et interprété à travers deux étapes : la répartition de la 
fiabilité et la validité du modèle de mesure en premier, suivie par la répartition du modèle structurel. Le suivi de cette séquence rassure le chercheur sur la 
disponibilité d’indicateurs de mesure fiables et sur la validité des construits avant le passage aux conclusions sur la nature des relations entre les construits 
(Hulland J. 1999). 
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4. Présentation des résultats 
Avant de procéder au test de nos hypothèses, nous avons examiné, d’une part, les liens entre les indicateurs de mesures et les construits et, d’autre part, les 
liens entre les différents construits. Le suivi de cette séquence nous rassurera de la fiabilité et la validité des construits avant le passage aux conclusions 
sur le rôle modérateur de la confiance et de l’engagement dans la relation entre l’orientation entrepreneuriale et la performance (Hulland J. 1999).   
En utilisant la méthode PLS « Partial Least Squares », appelée méthode des « moindres carrés partiels », la fiabilité des items est examinée par les 
« loadings » (ou une simple corrélation) des indicateurs de mesures en respectant leurs construits théoriques. En se référant à Chin (1998), "les loadings 
standardisés doivent être supérieurs à 0,707", autrement dit, il y a un peu plus de variance partagée entre le construit et ses items qu’entre la variance des 
erreurs (Carmines et Zeller, 1979). Le choix de la méthode PLS a été fait pour deux raisons : la nature latente de nos construits théorique et la taille réduite 
de notre échantillon. 
Tableau 2 – Résultat de l'analyse sous PLS. 






0.773 0.827 Conf2 0,775 
Conf3 0,771 
Conf4 0,679 


















Pour l'ensemble des construits, tous les items possèdent un seuil de loadings raisonnable supérieur à 0,750. En plus, l'unidi mensionnalité et la fiabilité de 
chaque construit étaient validées par, respectivement, un haut niveau de communalité "communality" estimé (dépassent 0,700) et par un alpha de 
Cronbach élevé. Dans un premier temps, nous avons obtenu un alpha de cronbach supérieur à 0,9 ce qui risque de traduire une redondance entre les items 
(Peterson, 1995). Conformément aux préconisations de Carricano, et al. (2011), nous avons procédé à l’élimination d’un seul item de chaque variable, tout 





Tableau 3 – La fiabilité composée des construits 
Construits AVE Composite Reliability 
Orientation entrepreneuriale  0,827 0,895 
Performance  0,714 0,784  
Confiance 0,763 0,817 
Engagement 0,689 0,802 
 
Comme il est suggéré par Fornell et Larcker (1981), la validité convergente a été évaluée par la variance moyenne extraite ou Average Variance Extracted 
(AVE). Comme le montre le Tableau 3, toutes les mesures de l’AVE dépassent le seuil de 0,50, ce qui suggère que la validité convergente de chaque 
facteur utilisée dans ce modèle est acceptable. Les construits partagent plus de variance avec leurs indicateurs respectifs qu’avec leurs erreurs de mesure. 
La validité convergente a été également vérifiée avec l’indice de fiabilité composée (Fornell and Larcker 1981) (Tableau 3). Nunnally (1978) a considéré 
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le seuil de 0,70 comme un record pour une fiabilité composée (composite reliability) appliquée dans les stades de recherche antérieure (Lance et al. 2006). 
L’ensemble des construits présente des valeurs de fiabilité composite supérieures à 0,75. Selon les standards les plus largement acceptés (Gefen, Straub et 
al. 2000; Boudreau, Gefen et al. 2001), la fiabilité des construits réflectifs présents dans notre instrument est donc très bonne. 
Le complément méthodologique traditionnel de la validité convergente est celui de la validité discriminante. Pour la vérifier, Fornell et Larcker (1981) 
suggèrent l'utilisation de l’indice Root AVE "Average Variance Extracted" (la racine carrée des AVE). Dans le tableau 5, les valeurs en gras dans la 
diagonale de la matrice des corrélations des variables latentes représentent les racines carrées des AVE. Toutes sont supérieures aux valeurs situées en 
dessous de la diagonale. Cela veut dire que les relations entre les variables latentes sont moins fortes que celles entre les construits et leurs variables 
manifestes. Par conséquent, la validité discriminante de nos construits est validée et que les indicateurs de mesure n'expliquent que les variables latentes 
auxquelles ils étaient attribués. 
Tableau 4 –Validité discriminante des concepts 
Construits 1 2 3 4 
1. Orientation entrepreneuriale  0,909    
2. Performance  0,366 0,845   
3. Confiance 0,446 0,312 0,873  
4. Engagement 0,356 0,541 0,352 0,830 
4.1. Test des hypothèses 
Toutes les hypothèses de notre recherche ont été testées par un modèle à équations structurelles. La significativité des liens structurels (c'est-à -dire des 
liens entre les variables latentes) du modèle, ainsi que le niveau de ces liens correspondent en effet aux hypothèses de notre recherche. Le test de notre 
modèle conceptuel a été fait à l'aide du logiciel Smart-PLS. La méthode d'analyse PLS est largement utilisée ces derniers temps (Linan, 2008). Les indices 
d'ajustement global, ainsi que la significativité des liens structurels qui relient les construits permettront de valider ou non les hypothèses. Pour vérifier nos 
hypothèses, nous avons examiné la direction, la valeur et le niveau  de signification des coefficients de causalité (gammas) calculés par la méthode PLS. 
Les valeurs de la régression seront présentées par les valeurs du tableau des "Path coefficient" (gamma J). La validation des résultats passera également 
par l’examen des coefficients de détermination R² et par la significativité des coefficients de régression en utilisant les T-Student. Selon Urbach et 
Ahlemann (2010), les valeurs T-student permettent de tester la signification des relations causales. Dans l’approche PLS, elles sont calculées suivant la 
procédure du Bootstrap. L’examen des résultats obtenus permet de conclure que toutes les régressions sont significatives au seu il de 5% par ce que les 
valeurs de T-statistic dépassent 1,96. Le tableau ci-dessous récapitule les coefficients de régression entre les variables latentes sur la base de l’échantillon 
original et en utilisant la technique de bootstrap. Pour simplifier l’interprétation des résultats, nous traitons chaque hypothèse du modèle à part.  








OE -> Performance 0,334 2,565 47,8 
OE×Conf -> Performance 0,095 1,672 43,5 
OE×Engag -> Performance 0,469 2,030 52,7 
OE×Conf×Engag -> Performance 0,507 1,940 63,9 
Dans un premier temps et conformément à nos hypothèses, nous avons examiné la relation entre l'orientation entrepreneuriale et la performance de 
l'entreprise. L’analyse des résultats nous a montré qu’il existe une relation positive et significative entre l'orientation entrepreneuriale et la performance de 
l'entreprise (J = 0,334, t = 2,565, p < 0,01). Ce Résultat confirme ce que nous avons trouvé dans la littérature postulant que l'orientation entrepreneuriale 
est un fort moyen auquel les entreprises peuvent faire recours pour améliorer leur performance. 
Dans un deuxième temps, nous avons examiné l’effet de nos deux variables modératrices sur la relation OE-performance. Pour la préparation de l’analyse 
des effets modérateurs, nous avons calculé l’interaction entre la variable indépendante (orientation entrepreneuriale) et les variables modératrices 
(« confiance » et « engagement »). On a fait une multiplication des scores standardisés de chaque variable. Cette procédure a permis de créer deux 
variables qui représentent les effets d’interactions des variables modératrices (Ping 1995). 
D’une part, nous avons trouvé que l’interaction entre la variable confiance et la variable indépendante « orientation entrepreneuriale » a un effet positif, 
mais faible sur la performance des entreprises (J = 0,095 t = 1,672, p < 0,05). Conformément aux préconisations de (Chin 1998), ce modèle structurel 
montre que la part de la variance de la variable performance expliquée par la régression est de 43,5%. En outre, le signe positif du coefficient gamma (J = 
0,095) montre que la présence  et le développement de la confiance dans l’entreprise peut atténuer l’effet de « l’orientation entrepreneuriale » sur la 
performance des entreprises et pourrait même être nuisible s’il n’est pas contrôlé. Pour cette raison, nous avons rejeté l’hypothèse que la confiance a un 
effet modérateur sur la relation positive entre OE et la performance et que cette relation positive est faible à des niveaux élevés de la confiance. 
(Hypothèse 1 rejetée). 
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D’autre part, les résultats montrent que l’interaction entre « l’engagement » et « l’orientation entrepreneuriale » a généré une augmentation de l’effet de la 
variable « l’orientation entrepreneuriale » sur la performance des entreprises enquêtées. En examinant le signe positif et significatif du coefficient gamma 
(J= 0,469, t = 2,031, p < 0,05), liant le produit (engagement / orientation entrepreneuriale) et la performance, il nous semble que cela va dans le sens d’une 
complémentarité entre la variable indépendante et la variable modératrice. La part de la variance de la performance expliquée par la régression est de 
52,7%. L’effet modérateur de l’engagement sur la relation qui lie le « l’orientation entrepreneuriale » à la performance est donc vérifié dans cette étude. 














Effet modérateur 2 
Fig.1 - Résultats de l’analyse des effets Modérateurs de la confiance. 
Enfin, nous avons pris en compte l’interaction possible entre la confiance et l’engagement organisationnel. Pour savoir si la prise en compte de l’influence 
simultanée de ces deux variables sur l’OE aura un effet sur la performance. Le modèle obtenu montre que les deux interactions prises en même temps ont 
un effet positif et significatif (J = 0,507, t = 1,940, p < 0,05) sur la performance et permettent d’expliquer 63,9 % de la variable expliquée. Cela est dû 
probablement aux interactions qui peuvent exister entre les différents facteurs du contexte social interne (confiance et engagement). Dans la littérature, les 
chercheurs présentent tous la confiance comme déterminant éminent de l’engagement. Pour cela, nous avons fait recours à ce troisième modèle structurel 
pour savoir si dans notre cas ces deux variables jouent un rôle modérateur entre l’OE et la performance. Nous comparons les coefficients de détermination 
(R²) des deux premiers modèles avec le troisième modèle qui inclut simultanément la confiance et l’engagement organisationnel comme variable. Le 
résultat montre que, dans le troisième modèle, la variance de la variable performance expliquée par la régression est supérieur que celle des qu’on a 
trouvée dans les deux premiers ce qui renforce notre constat. 
4.2. Discussion des résultants 
Dans cet article, nous sommes parties de l’idée que la capacité d'une entreprise à transformer son orientation entrepreneuriale (OE) en performance dépend 
des processus internes d'échanges sociaux qui facilitent la circulation des connaissances entre les départements fonctionnels (Nahapiet et Ghoshal, 1998 ; 
Floyd et Lane, 2000). Cette recherche affirme que l'échange efficace des connaissances entre les services ou départements fonctionnels, ainsi que la 
capacité de l’entreprise à combiner les ressources nécessaires à l'exploitation fructueuse des opportunités entrepreneuriales (Floyd et Lane, 2000), dépend 
de la confiance entre les responsables fonctionnels et du degré auquel ces gestionnaires fonctionnels sentent une forte ident ification et un fort attachement 
à leur organisation et à ses objectifs. Ko, Kirsch, et King, 2005) ont démontré théoriquement que la confiance et l’engagement sont des variables qui 
favorisent la création de connaissances. 
Nous avons démontré que le climat social interne, exprimé en termes de confiance et d’engagement, peut renforcer ou affaiblir la relation entre OE et la 
performance. La mise en œuvre efficace d'une orientation entrepreneuriale dépend non seulement des processus par lesquels les  décisions stratégiques sont 
prises dans l'organisation (Covin et al., 2006), mais aussi, comme nous l’avons montré, de la nature sociale des processus qu i lient les gestionnaires 
fonctionnels entre eux. Suite à notre enquête, nous avons  trouvé une relation globalement positive entre OE et la performance, mais cette relation s'avère 
nuancée si l'on considère la nature le climat social interne dans lequel se déroule l’échange des connaissances dans l'entreprise. Elle est plus forte et 
positive uniquement à un niveau élevé l'engagement organisationnel. Par contre, la confiance paraît avoir un effet négligeable sur la relation. 
D’une part, nos résultats confirment l'effet modérateur positif de l'engagement organisationnel sur la relation OE-performance. Selon De Clercq et 
Sapienza (2006), une forte identification et un fort attachement des responsables fonctionnels à leur organisation reflèteront leur  volonté à interagir de 
manière intensive et à partager un large éventail de connaissances avec leurs pairs de l'organisation. Cela veut dire que favoriser un échange ouvert d'idées 
et d'opinions est encouragé quand il y a un certain niveau d’engagement de la part des responsables fonctionnels. Dans ce cas, des auteurs proposent de 
créer un cadre favorable à l’échange des connaissances. Par exemple mettre en place des espaces dédiés à la discussion, permettant la résolution de 
problèmes quotidiens (Earl, 2001) et facilitant l’engagement des acteurs pour atteindre des objectifs communs (Wenger et Snyder, 2000). Pour cela, 
Létourneau, al, (2010) et Gaumand (2014) mettent l’accent sur l’importance des structures organisationnelles informelles par rapport aux structures 
formelles. Pour cette raison, les managers doivent comprendre le déroulement des processus cognitifs collectifs qui se développent dans ces structures 
invisibles, car ils constituent un capital immatériel défini comme un échange et une combinaison de connaissances (Nahapiet et Ghoshal, 1998) dans 
l’organisation. En revanche, les organisations dont les gestionnaires fonctionnels ne se sentent pas attachés à leurs organisations ni qui s’identifient à ses 
objectifs peuvent voir l'initiative individuelle et la collaboration inter-fonctionnels disparaître et trouver ainsi des difficultés à tirer profit de leur potentiel 
entrepreneurial. Ainsi, les interactions inter-fonctions semblent déterminantes pour la transformation effective de l'OE de l'entreprise en performance. 
Selon De Clercq et al, (2010), un manque d'engagement organisationnel peut s'avérer contre-productif lorsqu’en l'absence de liens affectifs forts avec 
l'organisation, les gestionnaires fonctionnels abandonnent plus facilement face à l'incertitude ou les coûts associés avec des initiatives entrepreneuriales. 
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D’autre part, nos résultats attestent le rôle non significatif de la confiance dans l'exploitation fructueuse des opportunités entrepreneuriales. Contrairement 
à ce qu’a été suggéré par Zaheer et al (1998) et ceux d’Yli-Renko et al. (2001), qu’à un niveau élevé de confiance les responsables fonctionnels peuvent 
éprouver moins de besoin de surveiller le comportement défectueux potentiel des autres. Ce qui peut être avantageux à la relation entre l’OE et la 
performance. Dans cette recherche, nous avons trouvé qu’en laissant la confiance se développer entre les responsables fonctionnels, l’effet de l’OE sur la 
performance parait négligeable. Cela veut dire qu’un haut niveau de confiance peut nuire à la mise en œuvre effective de l'OE. On peut même croire qu’à 
des niveaux élevés de confiance, la relation EO-performance risque de devenir négative, ce qui peut être préjudiciable à la viabilité des opportunités 
entrepreneuriales de l'organisation. Ce résultat confirme ce qu’a été déjà affirmé par des auteurs tels que Uzzi (1997) ; Yli-Renko et al (2001) ou Selnes et 
sallis (2003). Ces derniers mettent l'accent sur les coûts cachés du développement de la confiance. De son côté, Uzzi (1997) parle d’un sur-encastrement 
pour expliquer cet effet. En effet, un fort niveau de confiance signifie une forte appartenance du personnel à l’entreprise. Celle-ci va diminuer sa 
motivation de chercher d’autres des sources de connaissances extérieures. Ainsi, les salariés vont se contenter des sources disponibles. Avec le temps 
l’employé sollicite de moins en moins ses collègues, jusqu’au stade où leur savoir devient général et connu par tout le monde (Yli-Renko et al. 2001). 
Dans le contexte de notre recherche, on peut croire que les responsables fonctionnels manifestent peu de motivation à partager des connaissances tacites. 
Cela est dû probablement aux résistances de renoncer à une partie de son pouvoir quand on partage les connaissances qu’on possède (Kim et Mauborgne, 
1998). Ceci au détriment d’une exploitation efficace des opportunités entrepreneuriales (Floyd and Lane, 2000). Dans ce cas, un échange faible de 
connaissance peut augmenter l’incertitude et les coûts liés à l’OE (De Clercq et al, 2010). 
 
5. Conclusion 
Dans cet article, nous nous sommes inscrits dans une démarche relationnelle et nous nous sommes intéressés au rôle important du capital social dans 
l’échange de connaissances, ceci pour une meilleure exploitation des opportunités entrepreneuriales. Notre revue de la littérature nous a permis de 
constater que la majorité des recherches adoptent une position positive quant au rôle important de l’échange de connaissances pour une meilleure 
exploitation des opportunités entrepreneuriale. 
Les résultats de notre recherche indiquent que les responsables fonctionnels paraissent prendre en considération l’engagement organisationnel de leurs 
collègues au lieu de compter sur la confiance en eux lors des échanges de connaissances. Ces derniers, quoiqu’occasionnels et globalement tacites, 
favorisent une meilleure implémentation des opportunités entrepreneuriales en performance. Par ailleurs, une meilleure combinaison des composantes du 
capital social pourrait être un facteur modérateur important entre l’OE de l’entreprise et sa performance.  
Notre travail propose une tentative pour faire avancer la compréhension du rôle des différents mécanismes d'échanges sociaux internes dans le processus 
entrepreneurial et pourrait servir de tremplin pour une meilleure compréhension de la façon dont les entreprises marocaines peuvent traduire leur posture 
entrepreneuriale en avantages concurrentiels. 
Notre recherche s’avère intéressante à plus d’un titre. Sa contribution se situe à deux niveaux : théorique et managérial. Au niveau théorique, nous avons 
suggéré un caractère bidimensionnel du capital social en prenant en compte seulement la confiance et l’engagement, ce qui est réductionniste de la réalité. 
Notre recherche a mis en exergue le rôle négligeable de la confiance et le rôle positif de l’engagement, s’ils sont pris isolement, dans la transformation de 
l’OE en performance.  Sur le plan managérial, lorsque les entreprises se préparent à poursuivre de nouvelles opportunités, la direction devrait contrôler les 
conditions dans lesquelles se déroulent les échanges sociaux entre les gestionnaires fonctionnels clés et encourager la solidarité entre les responsables 
fonctionnels, l’initiative individuelle et l'échange d'informations confidentielles entre les partenaires. En outre, créer une atmosphère qui inspire 
l’engagement envers l'organisation et ses objectifs peut se réaliser par le biais d’une définition claire et d’une communication efficace concernant la 
mission de l'entreprise et la valorisation de la contribution de chaque gestionnaire à cette mission. Ceci en créant un environnement de liberté d'expression 
et d'échange de connaissances entre les différents domaines fonctionnels. 
Cependant, cette recherche présente quelques limites, dont l'examen peut offrir des opportunités pour de futures recherches. Premièrement, notre travail 
empirique ne met pas l’accent sur les différences qui peuvent exister entre les différents départements ou fonctions dans l’entreprise.  À titre d’exemple, 
l'interface marketing-R&D joue sans doute un rôle essentiel dans la mise en œuvre d'une posture entrepreneuriale, parce que réussir à développer de  
nouveaux produits ou de nouvelles entrées sur le marché nécessite une adéquation entre la connaissance des besoins des clients et le savoir-faire 
technologique (De Luca et Atuahene-Gima 2007). Ce qui peut changer lorsque l'interaction est plutôt entre les fonctions de marketing-R&D d'une part et 
les fonctions liées à la finance ou aux ressources humaines d’autre part. Deuxièmement, nous nous sommes concentrés uniquement sur deux composantes 
du contexte social interne de l’entreprise : la confiance et l’engagement. Ceci constitue une limite du fait que d’autres facteurs, comme la justice ou la 
culture organisationnelle, pourraient fournir des indications supplémentaires sur les conditions internes qui façonnent la relation entre l’OE et la 
performance. Troisièmement, nos résultats sont basés sur l’enquête menée auprès des entreprises de la région de Souss, de Marrakech-Tensift-Alhaouz et 
du grand Casablanca. Au moment où nous sommes conscients des variations qui pourraient exister entre ces différents contextes, les facteurs culturels 
pourraient interagir avec le contexte social des entreprises, en particulier lorsque la culture régionale peut être en contradiction avec le climat social interne 
de l'entreprise (Hofstede, 2001). 
 
Annexes 
Annexe A : Les échelles de mesure adoptées 
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Orientation entrepreneuriale : De Clercq, Dimov et Thongpapan (2010) 
- Notre entreprise passe plus de temps sur la R & D à long terme (plus de 3 ans) que 
sur la R & D à court terme  
- Notre entreprise est généralement parmi les premières dans le secteur à introduire 
de nouveaux produits. 
- Notre entreprise récompense la prise de risque  
- Notre entreprise montre une grande tolérance pour les projets à haut risque 
- Notre entreprise n'utilise que des procédures, des systèmes et des méthodes 
éprouvées  
- Notre entreprise préfère défier plutôt que réagir à ses principaux concurrents  
- Mon entreprise s’aventure dans de vastes actions stratégiques plutôt que tactiques 
 
Performance : Nkanyou, et al. (2011) et de Engelen, et al. (2014) 
- Retour sur investissement 
- La croissance des ventes 
- Croissance des parts de marché 
- Qualité du service aux clients 
- Variété du service offert aux clients 
- Satisfaction des clients 
Confiance : Rempel et al. (1985) et Morgan et Hunt, (1994) 
- Les salariés des autres fonctions tiennent toujours les promesses qu'ils font pour 
nous  
- Les salariés des autres fonctions n’auraient pas profité de nous, même si l'occasion 
se présentait 
- Quand les salariés des autres fonctions prennent des décisions importantes, ils 
prennent aussi en considération nos intérêts 
- Les salariés des autres fonctions sont toujours honnêtes avec nous 
- Les salariés des autres fonctions sont dignes de confiance 
Engagement : De Clercq, Dimov et Thongpapan (2010) 
- Nos salariés se sentent dans l'entreprise comme s’ils sont membres de la même 
famille 
- Nos salariés sentent un fort sentiment d'appartenance à l'entreprise 
- Généralement, nos salariés seraient heureux de passer le reste de leur carrière dans 
l'entreprise 
- Nos salariés sentent comme si les problèmes de cette société sont les leurs 
REFERENCES 
 
Alvarez, S.A., & Barnay, J.B. (2013). Epistemology, Opportunities, and Entrepreneurship: Comments on Venkataraman et al. (2012) and Shane (2012). 
Academy of Management Review, 38(1), 154–166. 
Avlonitis, G. J., & Salavou, H. E. (2007). Entrepreneurial orientation of SMEs, product innovativeness, and performance. Journal of Business Research, 
60, 566–575. 
Bstieler, L. (2006). Trust Formation in Collaborative New Product development. Journal of Product Innovation Management, 23(1), 56–72. 
Carricano, M., Poujol, F., et Bertrandas, L. (2011). Analyse de données avec SPSS (2ème éd.). Pearson. 
Casillas, J. C., Moreno, A. M., & Barbero, J. L. (2010). A configurational approach of the relationship between entrepreneurial orientation and growth of 
FFs. Family Business Review, 23 (1), 27–44. 
Chabaud, D., et Messeghem, K. (2010). Le paradigme de l’opportunité : des fondements à la refondation. Revue Française de Gestion, 226, 93-112. 
Choi, Y. R., et Shepherd, D. A. (2004). Entrepreneurs’ decisions to exploit opportunities. Journal of Management, 30(3), 377–395. 
Covin, J. G., Green, K. M., et Slevin, D. P. (2006). Strategic process effects on the entrepreneurial orientation - sales growth rate relationships. 
Entrepreneurship Theory and Practice, 30(1), 57–81. 
De Clercq, D., et Sapienza, H. J. (2006). Effects of Relational Capital and Commitment on Venture Capitalists' Perception of Portfolio Company 
Performance. Journal of Business Venturing, 21, 326–347. 
 La Revue Gestion et Organisation 7 (2015) 57–68 67
De Clercq, D., Dimov, D., & Thongpapanl, T. (2010). The moderating impact of internal social exchange processes on the entrepreneurial orientation-
performance relationship. Journal of Business Ventuirng, 25(1), 87–103. 
De Luca, L. M., & Atuahene-Gima, K. (2007). Market knowledge dimensions and cross-functional collaboration: examining the different routes to 
product innovation performance. Journal of Marketing, 71(1), 95–112. 
Degeorge, J. M., et Magakian, J. L. (2013). Vision et opportunité entrepreneuriale : une relation au travers du processus d'idéation ?. Gestion 2000, 31, 
123–140. 
Ko, D. G., Kirsch, L. K., & King,W. R. (2005). Antecedents of Knowledge Transfer from Consultants to Clients in Enterprise System Implementations. 
MIS Quarterly, 29(1), 59–85. 
Dulac, T. (2003). Étude des relations entre les dimensions de l'engagement organisationnel et de la performance au travail. Dans C. Vandenberghe, N. 
Delobbe, et G. Karnas. Dimensions individuelles et sociales de l’investissement professionnel. Communication présentée au 12ème congrès de 
l’Association Internationale de Psychologie du Travail (2). 
Earl, M. (2001). Knowledge management strategies: Toward a taxonomy. Journal of management information systems, 18(1), 2155–233. 
Engelen, A., Kube, H., Schmidt, S., & Flatten, T.Ch. (2014). Entrepreneurial orientation in turbulent environments: The moderating role of absorptive 
capacity. Research Policy, 43, 1353–1369. 
Filion, L. J. (2004). Operators and visionaries: differences in the entrepreneurial and managerial systems of two types of entrepreneurs. International. 
Journal of Entrepreneurship and Small Business, 1(1/2), 35–55.  
Floyd, S. W., & Lane, P. J. (2000). Strategizing throughout the organization: managing role conflict in strategic renewel. The academy of management 
review, 25(1), 154–177. 
Fornell, C., & Larcker, D.F. (1981). Evaluating structural equation models with unobservable variables and measurement error. Journal of Marketing 
Research, 18(1), 39–50.  
Gaumand, C. (2014). Système de Gestion des Connaissances dédié à la chaîne logistique intra-organisationnelle : une recherche-intervention au sein de 
l’entreprise Bonfiglioli Transmissions (Thèse de doctorat). Laboratoire : Génie Industriel, École Centrale Paris. 
Haber, S., & Reichel, A. (2005). Identifying Performance Measures of Small Ventures-The Case of the Tourism Industry. Journal of Small Business 
Management, 43(3), 257–287. 
Kim, Sang-Wook. (1999). Behavioural commitment among the automobile workers in South Korea. Human Resource Management Review, 9(4), 419–
452. 
Kim, W. Chan et Mauborgne R.A. (1998). Procedural justice, strategic decision making, and the knowledge economy. Strategic Management Journal, 19, 
323-338.  
Lee, C., Lee, K., & Pennings, J. M. (2001). Internal capabilities, external networks, and performance: A study of technology bases ventures. Strategic 
Management Journal, 22, 615–640. 
Létourneau, P., Beaudoin, J., et Shabah, Y. (2010). Comment gérer des communautés de pratique interorganisationnelles? Gestion. 4(35), 64–72. 
Li, Y. H, Huang, J. W., & Tsai, M. T. (2009). Entrepreneurial orientation and firm performance: The role of knowledge creation process. Industrial 
Marketing Management, 38, 440–449. 
Lumpkin, G. T., & Dess, G. G. (2001). Linking two dimensions of entrepreneurial orientation to firm performance: The modera ting role of environment 
and industry life cycle. Journal of Business Venturing, 16, 429–451. 
Mom, T. J. M., Van Den Bosch, F. A. J., & Volberda, H. W. (2007). Investigating managers' exploration and exploitation activities: the influence of top-
down, bottom-up and horizontal knowledge inflows. Journal of management studies, 44(6), 910–931. 
Moreno, A. M., & Casillas, J. C. (2008). Entrepreneurial orientation and growth of SMEs: A causal model. Entrepreneurship Theory and Practice, 32, 
507–528. 
Morgan, R. M., & Hunt, S. (1994). The commitment-trust theory of relationship marketing. Journal of Marketing, 58, 20–38. 
Nahapiet, J., & Ghoshal, S. (1998). Social capital, Intellectual Capital, and the organizational advantage. The academy of management review, 23(2), 242–
266. 
Nkanyou, B. B., St-Jean, É., et LeBel, L. (2011). L'effet de l'orientation entrepreneuriale sur la performance d'entreprise : le cas des PME forestières. 
Communication présentée à la 26ème Conférence du CCPME, Windsor, Canada. 
Nonaka, I. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization Science, 5(1), 14–37. 
Randerson, K., & Fayolle, A. (2010). Management Entrepreneurial et Orientation Entrepreneuriale : Deux concepts aussi différents ?. (Working Paper # 
2010-004 E4),Centre d’Etudes et de Recherches Appliquées à la Gestion. Repéré à http://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00526761. 
Salvetat, D., Géraudel, M., et Armagnac, S. (2011). La gestion inter-organisationnelle des connaissances dans un contexte coopétitif. Management & 
Avenir, 47(7), 55–78. 
Selnes, F., et Sallis, J. (2003). Promoting Relationship Learning. Journal of Marketing, 67(3), 80–96. 
Tsai, W., & Ghoshal, S. (1998). Social capital and value creation: the role of intrafirm networks. The academy of management journal, 41(4), 464-476. 
Uzzi, B. (1997). Social structure and competition in interfirm networks: the paradox of embeddedness. Administrative Science Quarterly, 42(1), 35-67. 
Van Den Hoof, B., & De Leeuw Van Weenen, F. (2004). Committed to Share: Commitment and CNC Use as Antecedents of knowledge Sharing. 
Knowledge and Process Management, 11(1), 13–24.  
Venkataraman, S., Sarasvathy, S. D., Dew, N., & Forster, W. (2012). Whither the promise? Moving forward with entrepreneurship as a science of the 
artificial. Academy of Management Review, 37(1), 21-33 
Wenger, E., et Snyder, W. (2000). Communities of practice: the organizational frontier. Harvard Business Review, 139-145. 
68 La Revue Gestion et Organisation 7 (2015) 57–68
Wiklund, J., & Shepherd, D. (2005). Entrepreneurial orientation and small business performance: a configurational approach. Journal of Business 
Venturing, 20(1), 71-89. 
Yli-Renko, H., Autio, E., & Sapienza, H. J. (2001). Social capital, knowledge acquisition, and knowledge exploitation in young, technology-based firms. 
Strategic Management Journal, 22(6–7), 587–613. 
Zaheer, A., McEvily, B., & Perrone, V. (1998). Does trust matter: Exploring the effects of interorganizational and interpersonal trust on performance. 
Organization Science, 9 (2), 141–159. 
